
Construyendo 
organizaciones y liderazgos 
íntegros

25 de Agosto 2023

Priscila Cabrera J.
pcabrera@fge.ong

mailto:pcabrera@fge.ong


Propósito

Fundación Generación Empresarial es 
una entidad sin fines de lucro que, 
desde 1995, busca promover la 
integridad en las organizaciones. 

Apoyamos a organizaciones en la 
gestión de sus culturas de ética y 
cumplimiento, implementando 
herramientas concretas y desarrollando 
diversas instancias para promover 
mejores prácticas y abordar temáticas 
contingentes.

Misión Visión

Impulsar una cultura 
de integridad 
organizacional que, 
con las personas, 
trascienda hacia una 
mejor sociedad.

Promover culturas de 
integridad y mejores 
prácticas  organizacionales, 
que sitúen a la persona y el 
bien común en el centro de 
las decisiones de cada 
organización.

Constituirse en un 
referente en cultura de 
integridad, 
compliance y mejores 
prácticas en Chile y en 
la región.



¿En qué 
estamos 

hoy?



Principales 
desafíos

Des-
confianza

Reformas… 
pero en la 

medida de lo 
posible

Programas de 
Gobierno e 

iniciativas pro 
integridad

¿Cómo nos 
evaluamos?

Cultura 
reactiva

Y no 
pasa nada…

Educación
Capacitación

Formación



“¿Por qué buenas 
personas cometen 
fraude?”

Donald Cressey

VIDEO



“¿Por qué buenas 
personas cometen 
fraude?”

Donald Cressey



Triángulo del fraude

Incentivo / presión

por posibilidades de beneficios 
propios o presión externa a la 

realización de fraude

Racionalización / actitud 

factor subjetivo, responsabilidad, ética 

del empleado

Oportunidad 

por falta de controles en el proceso o 

concentración indebida de funciones

Incentivo  
presión

Racionalización
actitud 

Oportunidad

Fraude



Hacer las cosas 
bien, incluso 
cuando nadie 
nos mira

¿Qué es la 
integridad?



¿Qué debe, qué debemos cambiar?

REDEFINICIÓN DE LA 
ORGANIZACIÓN: MÁS 
ALLÁ DE LO PRODUCTIVO
La organización es una 
comunidad de personas, que en 
un contexto innovador y con 
capital, puede generar valor 
proveyendo bienes y servicios de 
calidad

CULTURA
• Creciente importancia a los principios y valores
• El gobierno corporativo debe involucrarse en la 

tarea de difundir la cultura a toda la organización
• Capacitar e informar

COMUNICACIÓN
• “Bajo perfil” 
• Visibilizar sus motivaciones y los 

impactos de su actividad
• Comunicar en simple, qué hacemos y 

cómo lo hacemos

TELETRABAJO
• “Llegó para quedarse”
• Conciliación trabajo - familia -

vida personal
• Salud mental 
• Red de apoyo laboral

COMUNIDAD
• Visibilizar sus motivaciones y los 

impactos de su actividad
• Comunicar en simple, qué hacemos y 

cómo lo hacemos



¿Con qué herramientas 
contamos para tomar 
decisiones y definir 
estrategias? 

¿Cómo podemos 
desarrollar y fortalecer 
comunidades y liderazgos 
virtuosos?



Integridad: ética y cumplimiento

Variables implícitas

Variables explícitas

• Liderazgo ético

• Cultura Organizacional

• Ambiente de confianza

• Comunicación

• Tono desde la cima

• Código de conducta
• Manual de Higiene y 

Seguridad
• Comité de Ética
• Línea de Denuncia
• Capacitación y medición



Métricas y mediciones1.

Porqué debemos medirnos

• Conocer la percepción de los 
colaboradores. 

• Internalizar los valores definidos por la 
organización. 

• Fortalecer permanentemente las 
conductas éticas.

• Detectar las brechas entre el 
comportamiento real y el esperado. 

• Medir el efecto de las capacitaciones en 
la conducta.

• Desarrollar indicadores de seguimiento y 
planificar programas de mejora continua.

Barómetro de Valores e Integridad 
Organizacional 2022



2. Líneas de denuncias, comités de ética, prevención

DENUNCIAS MALA CONDUCTA ¿INJUSTICIA?INCENTIVOS
Eficacia del mecanismo 
de presentación de 
denuncias ¿Tiene la 
organización un 
mecanismo de denuncias 
anónimo?, y si no, ¿por 
qué no? ¿Cómo se divulga 
el canal de denuncia? ¿se 
ha utilizado? ¿Cómo se 
valoró la seriedad de las 
denuncias que se 
recibieron?

• Análisis de 
causas: 
¿problemas 
sistémicos?

• ¿Se pudo detectar 
ex-ante?

• Remediación
• Medidas 

disciplinarias

• Malas remuneraciones
• Trato desigual
• Confidencialidad
• Anonimato

Nuevas métricas, 
que reflejen 
cómo cumplimos 
el propósito 
organizacional



3. Liderazgos que asumen más y nuevos roles

Denuncia
s

Cruzar las barreras 
de lo público y lo 
privado

Valor de la 
diversidad, 
inclusión, 
colaboración y 
diálogo

Más que el 
prójimo, la 
urgencia de 
mirar al otro

Comunicar: 
permanentemente, en 
simple y por diversos 
canales

“Tone from the top” 

 “Walk the talk”

Embajadores 
de  
integridad

Gobierno 
corporativo

Definición o 
redefinición de 
propósito, sentido y 
valores de la 
organización

Consecuencia



4. Modelo de cumplimiento

La estructura organizativa, las funciones y responsabilidades para la gestión de terceros.Modelo de gobierno

Definición de lineamientos transversales para lograr la adopción de las prácticas y 
actividades.

Procesos de punta a punta para gestionar los riesgos en el ciclo de vida de terceros.

Políticas y estándares

Procesos de gestión

Informes y métricas de riesgo

Herramientas y tecnología

Cultura de riesgo

Informes que identifican los riesgos y el desempeño asociados con 
terceros, adaptados a múltiples niveles de gestión.

Habilitadores que soportan y aceleran los procesos y 
actividades de conocimiento de terceros. 

Claridad sobre el apetito de riesgo de la relación con el tercero, 
capacitación y conciencia adecuadas para promover una cultura.



5. Capacitación

Que forme en 
valores, integridad 

y nuevas 
normativas 

Inculcar el sentido 
de responsabilidad 

en los individuos, 
en todos los niveles 
de la organización

Creciente 
importancia a las 

relaciones 
interpersonales, con 

clientes y 
proveedores

Permanente

Percepción de los 
colaboradores

Construcción de 
la realidad



Fuente: Compliance Trends-
Deloitte - Abril 2022 y elaboración 
propia

DDHH

Consumidores Nuevas 
regulaciones

Geopolíticos

Ética e 
integridad

Gobierno
Corporativo

Libre 
Competencia

Soborno y
Corrupción

Lavado de
Activos

Fraude externo

RIESGOS

Factores ESG

Continuidad 
del negocio

Propiedad
intelectual

Nuevas 
Tecnologías

Ciberseguridad

E-commerce

Proveedores

Privacidad y 
protección de 

datos

Cambios 
regulatoriosPolíticos

M&A

Competidores 

Sociales
Comunicación

Rotación 
laboral

Innovación

Cambios 
propiedad

Stakeholders

6. Matriz de riesgo



7. Tecnología, digitalización y la Inteligencia Artificial

En beneficio de quiénes 
debe ser usada la IA; 
para que queremos más 
tecnología

¿Cómo respetamos y 
protegemos los derechos 
y privacidad de las 
personas.

¿Puede ser sostenible la 
IA? Cómo estamos
administrando sus 
impactos, y asegurando 
que se desarrolle y utilice 
de manera responsable?

Sesgos, discriminación:
¿pueden las 
programaciones 
evitarlos? 

¿Es siempre la IA precisa, 
confiable y suficiente en 
su funcionamiento?

¿Estamos diseñando 
tecnologías al servicio de 
las personas?

“Es la ciencia de hacer 
que las máquinas 
hagan cosas que 
requerirían inteligencia 
como si las hubiera 
hecho un humano”. 

Marvin Minsky, 
Cofundador 
laboratorio IA del MIT



Construir 
culturas de 
integridad es 
una tarea de 
todos los días

La integridad es indelegable:
es responsabilidad 
de cada uno

Trabajar de cara a nuestros 
diversos grupos de interés 
y a la comunidad

Programas de 
cumplimiento 
efectivos y 
conocidos, y 
siempre en 
revisión.

Liderar es tarea de 
cada integrante 
del equipo: 
compromiso y 
adaptabilidad 
para la 
sostenibilidad 
institucional

Aumentar la 
capacidad de 
reacción y de 
adaptación: 
oportunidades
y riesgos

Conclusiones



¿Qué pasa cuando todos hacemos
lo correcto, cuando la cultura de 
integridad es la guía?



Integridad: 
El relato de los
colaboradores

Un estudio de percepción de clima
de integridad enfocado en buenas
prácticas corporativas



MODELO 
DE ANÁLISIS

¿Cómo lo 
estructuramos? 



118 ORGANIZACIONES 
PARTICIPANTES (2022)

28.985 colaboradores nos
contaron lo que perciben!

Cada año se suman más
organizaciones!



MUESTRA LOGRADA POR PAÍS 2021 V/S 2022

Cada año se suman más países!



Sin embargo, hay 
que aclarar…

… las organizaciones que se miden y gestionan ya

están comprometidas con su cultura de 

integridad… 



¿Qué nos contaron los
colaboradores con el

estudio?
(Percepción de colaboradores)



Comencemos 
con la cultura 
corporativa

COMPONENTE ÍMPLICITO



7 de 10 perciben alto compromiso de sus pares con los 
valores y el comportamiento íntegro organizacional

Percepción de colaboradores



7 de cada 10 percibe
que el directivo da el
ejemplo en valores

Percepción de colaboradores



7 de cada 10 se siente muy representado por 
los valores de la organización 

Percepción 
de colaboradores



Las organizaciones hacen esfuerzos 
concretos para fortalecer la integridad 
corporativa?
RESULTADOS COMPONENTE EXPLÍCITO



8 de cada 10 han recibido capacitaciones en 
valores y buenas prácticas

Percepción 
de colaboradores



Los valores
definidos son 
difundidos!

Percepción 
de colaboradores



Los instrumentos para 
fomentar conductas íntegras sí
se consideran útiles

Percepción 
de colaboradores



Solo 2 de cada 10 se entera formalmente 
sobre sanciones a comportamientos 
inadecuados

Percepción 
de colaboradores



Nuestro lugar de trabajo 
combate activamente la 
corrupción 

Percepción 
de colaboradores



VIVIMOS LA 
INTEGRIDAD?

RESULTADOS COMPONENTE  
COMPORTAMIENTO ÉTICO



Donde trabajamos hay 
cada año menos discriminación

Percepción 
de colaboradores



Pocas veces
hemos sido
testigos de faltas
a la integridad

Percepción 
de colaboradores



Los que hemos sido testigos de faltas a la 
probidad, sólo lo reporta 1 de cada 3 

colaboradores

Percepción 
de colaboradores



1 de cada 3 no recibió
información después
de denunciar

Percepción 
de colaboradores



…y de los que 
reportamos una
transgresión, 
uno de cada
cuatro recibió
una represalia

Percepción 
de colaboradores



La integridad hace más
competitiva a una

organización?
RESULTADOS COMPONENTE  IMPACTOS EN LA COMPETITIVIDAD



Nosotros creemos que el tener un comportamiento íntegro tiene
un impacto positivo sobre la organización en que trabajo

Percepción 
de colaboradores



Las organizaciones que trabajan cultura de integridad elevan el 

estándar del mercado. Sin embargo, no existen organizaciones íntegras, 

sí están aquellas que gestionan y fortalecen su integridad y las que no 

lo hacen.

CONCLUSIONES





GENERAL

Visibilizar y destacar 
el compromiso de 
las Municipalidades 
con la cultura de 
integridad.

ESPECÍFICOS

Conocer la percepción de los funcionarios respecto a 
la integridad y valores de su Municipio.

Visualizar su realidad y la de sus pares (anónimos).

Identificar fortalezas y brechas en buenas practicas 
institucionales explicitas (pauta de acreditación).

Objetivo del proyecto



PERCEPCIÓN

NIVEL DE 
MADUREZ

PRÁCTICAS 
CONCRETAS

RECONOCIMIENTO 
AL COMPROMISO 

CON LA 
INTEGRIDAD

ESTRUCTURA







Priscila Cabrera J.
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Nuestro propósito es impulsar una cultura de integridad organizacional 
que, con las personas, trascienda hacia una mejor sociedad.

¡Muchas gracias!
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